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Introduction 

Les chefs de projet d’amelioration et les animateurs d’ateliers simples et complexes sont des acteurs tres 
importants des demarches d’excellence operationnelle basee sur le Lean, le Six Sigma ou le Lean Six Sigma. 

Le present document decrit les competences minimales des acteurs afin de pouvoir jouer pleinement leurs roles 
dans les demarches d’excellence operationnelle basees sur le Lean, le Six sigma ou Lean Six Sigma. 

NOTE II est possible de substituer le terme «atelier» au terme «chantier» par exemple, dans le present document. 


1 Domaine d'application 

Le present document decrit et fixe les competences minimales a maltriser et a maintenir par les personnes 
amenees a : 

— piloter des projets d’amelioration ; 

— animer des ateliers simples ou complexes. 

Les ateliers sont des actions d’amelioration qui peuvent etre menees dans la cadre ou en dehors des projets 
d’amelioration. 

Ne sont pas couverts par ce document: 

— les projets de conception ; 

— les actions d’amelioration portant sur tous les processus de I'entreprise ou un ensemble de processus. 

Le present document precise pour les projets d’amelioration et les ateliers, le niveau minimum : 

— de savoir; 

— de savoir faire ; 

— de savoir etre. 

Les competences necessaires pour identifier les opportunites d’amelioration, les classer, les hierarchiser, les 
delimiter et pour etablir les pre-mandats ne sont pas indues dans ce document. Cette responsabilite n’incombe 
pas, en effet, aux chefs de projet ou aux animateurs d’ateliers simples ou complexes mais incombe a d’autres 
acteurs des demarches d’excellence operationnelle tels que les «Sensei» pour la demarche Lean ou les “Master 
Black Belt» (MBB) pour la demarche Six Sigma ou Lean Six Sigma. 

Les competences decrites sont celles necessaires pour mener des projets d’amelioration, des ateliers simples ou 
complexes a partir de pre-mandats qui ont ete prealablement etablis suite a I’identification et le cadrage des 
opportunites d’amelioration a mener en priorite. 

Ce document est applicable : 

1) aux organismes cherchant a optimiser leur performance ; 

2) aux organismes qui souhaitent definir les profils de competence pour une demarche d’amelioration basee sur 
le Lean, le Six Sigma ou le Lean Six Sigma a partir de standards reconnus sur le marche et applicables a tout 
environnement; 

3) a toute personne devant mener ou menant des projets d’amelioration ou des ateliers simples ou complexes 
afin d’acquerir, de completer, de consolider, d’evaluer ou de certifier ses acquis professionnels ; 

4) aux organismes qui forment les personnes qui menent des projets d’amelioration ou des ateliers simples 
ou complexes ; 

5) aux organismes qui evaluent le niveau de competences des personnes qui menent ou souhaitent mener des 
projets d’amelioration ou des ateliers simples ou complexes. 

La norme NF EN ISO/CEI 17024:2003 decrit les principes et les exigences fondamentales s’appliquant aux 
organismes qui souhaitent certifier les personnes sur la base des competences minimales decrites dans 
ce document. 
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2 References normatives 

Les documents de reference suivants sont indispensables pour I'application du present document. Pour les 
references datees, seule I'edition citee s'applique. Pour les references non datees, la derniere edition du 
document de reference s'applique (y compris les eventuels amendements). 

FD ISO 10006:2003, Systemes de management de la qualite — Lignes directrices pour le management de la 
qualite dans les projets (indice de classement: X 50-122-6). 

NF EN ISO/CEI 17024:2003, Evaluation de la conformite — Exigences generates pour les organismes de 
certification procedant a la certification de personnes (X 50-073). 


3 Termes et definitions 

Pour les besoins du present document, les termes et definitions suivants s'appliquent. 

3.1 

projet 

processus unique qui consiste en un ensemble d’activites coordonnees et maitrisees comportant des dates de 
debut et de fin, entrepris dans le but d’atteindre un objectif conforme a des exigences specifiques, incluant les 
contraintes de delais, de couts et de ressources 

[FD ISO 10006:2003] 

3.2 

projet de conception 

un projet de conception est entrepris dans le but de concevoir un nouveau produit ou un nouveau service ou afin 
de refondre la chaine de valeur 

3.3 

projet d’amelioration 

un projet d’amelioration est entrepris dans le but d’atteindre un objectif d’amelioration ou de resoudre un probleme 


4 Roles et responsabilites 

Dans cet Article, on distingue trois responsabilites : 

— la conduite de projets d’amelioration simples ; 

— la conduite de projets d’amelioration complexes ; 

— I’animation d’ateliers simples ou complexes. 

4.1 Projet d’amelioration simple et projet d’amelioration complexe 

Les projets d’amelioration sont divises en fonction de leur niveau de complexite en deux sous categories, projets 
simples et projets complexes. 

4.1.1 Criteres de complexite d’un projet 

La complexite des projets peut s’apprecier au travers des criteres suivants : 

La dispersion geographique 

Attributs associes : 

— la localisation geographique du projet et I’eclatement geographique des parties interessees. 
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La taille de I’equipe 

Attribut associe : 

— nombre de personnes appartenant a I’equipe projet. 

La diversity culturelle 

La culture peut ici se definir comme I’ensemble des traits distinctifs, materiels, intellectuels, spirituels et affectifs 
qui caracterisent un groupe social. 

Attributs associes : 

— Nombre de cultures et de langues distinctes. 

NOTE 1 Dans un projet multiculturel, la comprehension de la part de chaque membre de la maniere de penser, 
communiquer, d’aborder les problemes des autres membres issus d’une autre culture est une difficulty qu’il est necessaire 
d’apprehender tout au long d'un projet et plus particulierement dans la mise en oeuvre des solutions (conduite 
du changement). 

La dispersion fonctionnelle (ou I’homogeneite organisationnelle) 

Attributs associes : 

— nombre d’entites organisationnelles, de fonctions et de metiers representes. 

NOTE 2 Un projet peut impliquer des personnes appartenant a plusieurs services ou departements d’une meme 
organisation, voire des personnes exterieures a I’organisation. Une grande heterogeneity organisationnelle peut 
augmenter considerablement la difficulty du projet. 

EXEMPLES de fonctions Ventes, marketing, operations, achats, ressources humaines, communication, support client, 
comptabilite, finance, etc. 

Le niveau de maturite du processus 

Attributs associes : 

— niveau de maturite, niveau de performance du processus. 

NOTE 3 Si le processus est a un niveau de maturity ou de performance eleve, le chef de projet devra maitriser plus 
d’outils pour mener a bien le projet d’amelioration (il est plus facile d’ameliorer en partant d’un niveau de performance bas 
que d’un niveau de performance eleve). 

Le niveau de maturite de I’organisation 

Attribut associe : 

— maturite de I’organisation (comprehension des Roles et Responsabilites de chacun, niveau d’expertise et 
d’experience dans les demarches Lean/Six Sigma/ Lean Six Sigma, structure de pilotage, etc.). 

NOTE 4 Plus la maturity de I’organisation est faible, plus le projet sera difficile a diriger et plus les competences 
demandees au chef de projet, notamment sur la dimension savoir etre, seront importantes. 

La nature du changement 

Attributs associes : 

— les enjeux, niveau d’impact et de visibility client. 

NOTE 5 Un projet introduisant une rupture dans les pratiques de I’organisation, ambitionnant un fort 
retour-sur-investissement et ayant des effets importants et visibles chez le client, presentera potentiellement des facteurs 
de risques plus importants. 

Le degre de resistance au changement 

Attribut associe : 

— niveau d’adhesion des personnes impactees par le projet. 


NOTE 6 Un degre de resistance au changement eleve, au projet tout d’abord, puis aux actions d’ameliorations qui 
pourraient etre identifies au cours de son deroulement, demanderont des competences plus importantes au chef de projet 
notamment sur la dimension conduite du changement. 



— 7 — 


NF X 06-091 


4.1.2 Projet simple 

Un projet simple est generalement mene par une equipe reduite, appartenant a un meme perimetre fonctionnel 
et pouvant etre facilement reunie pour des seances de travail. L'investissement en ressources humaines et 
financieres sera limite et le chef de projet pourra n'y consacrer qu'une faible partie de son temps. 

4.1.3 Projet complexe 

Un projet complexe est un projet qui va necessiter des moyens importants, souvent une equipe large, pour 
resoudre le probleme cible. L'enjeu pour I'entreprise et son impact potentiel sur I'organisation, la rupture 
necessaire pour atteindre la satisfaction des clients, mais aussi la transversalite du probleme sur plusieurs 
departements/sites/entites de I'entreprise sont autant d'elements qui peuvent rendre un projet complexe. 

NOTE Un projet simple peut devenir complexe s’il est conduit dans un environnement avec une forte resistance des 
personnes/structures impactees par le projet, des cultures differentes et/ou dans une organisation ayant peu ou pas 
d’experience ou de structure pour piloter des projets. 


4.2 Les activites de conduite d’un projet 

Un projet d’amelioration doit conduire a des resultats tangibles et chiffres. II convient done que ces projets soient 
menes avec differents cycles de projets tels que : DMAIC, PDCA, 8D, etc. 

Le cycle de projet DMAIC, utilisee dans la cadre des demarches Six Sigma ou Lean Six Sigma se deroule en 
cinq phases : Definir, Mesurer, Analyser, Innover/Ameliorer, Controler. 

Les objectifs de chaque etape de la demarche DMAIC sont listes ci-dessous : 

1) Define / Definir 

Les objectifs de cette etape sont de : 

— reunir I'ensemble des informations necessaires a la bonne comprehension du probleme (description, 
quantification de I'impact, perimetre, etc.) ; 

— comprendre les enjeux et valider les objectifs du projet; 

— etablir les conditions de reussite du projet (role et gouvernance, planning, analyse des risques projet, etc.). 

2) Measure / Mesurer 

Les objectifs de cette etape sont de : 

— valider le systeme de mesure ; 

— mesurer le probleme en evaluant la performance actuelle ; 

— conforter I'objectif et les gains attendus. 

3) Analyse / Analyser 

Les objectifs de cette etape sont: 

— identifier les facteurs influents ; 

— determiner les facteurs les plus influents. 

4) Improve / Innover ou Ameliorer 
Les objectifs de cette etape sont: 

— identifier les solutions ; 

— mettre en place les solutions retenues ; 

— mesurer la performance suite a I'amelioration. 

5) Control / MaTtriser 

Les objectifs de cette etape sont: 

— conserver les acquis ; 

— developper un plan de maitrise ; 

— s'assurer de sa mise en oeuvre et de son appropriation. 
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4.3 Atelier simple et atelier complexe 

L’objectif d’un atelier est d’ameliorer un perimetre d’activites grace a la participation active des operationnels et 
des acteurs du terrain dans un laps de temps court. 

NOTE II est possible de substituer le terme «atelier» au terme «chantier» par exemple, dans le present document. 


4.3.1 Atelier simple 

L'atelier simple est un ensemble d’activites menees sur un perimetre restreint d’un processus afin de realiser une 
amelioration locale dans un secteur. II est generalement realise dans un court laps de temps par les equipes 
metier et pilote par le management de proximite. II peut etre apparente a un projet simple. 


4.3.2 Atelier complexe 

L’atelier complexe est un ensemble d’activites menees sur le perimetre d'un processus majeur avec une approche 
produit ou service. II a pour objectif I'optimisation du produit ou du service de I’expression de la demande a la 
livraison en impliquant les acteurs qui contribuent directement au processus et ceux qui supportent le processus. 
II peut etre apparente a un projet complexe. 


4.3.3 Les activites d’animation d’un atelier simple ou complexe 

Un atelier simple necessite une preparation plus rapide de une a deux semaines et s'etale sur une duree de un 
a trois jours. Un atelier simple ne devrait pas necessiter de suivi particulier. 

Un atelier complexe necessite une preparation approfondie de deux a trois semaines et s'etale sur une duree 
de trois a cinq jours avec un suivi de la mise en oeuvre pouvant aller jusqu'a deux mois maximum. 


5 Competences pour piloter un projet simple et un projet complexe 

Les competences sont distinguees entre les projets industriels et les projets services aussi appeles projets 
transactionnels. 


Les niveaux de competences «savoir faire» minimales ont ete etablis en fonction de I’echelle suivante : 


Niveau 0 : 
Niveau 1 : 
Niveau 2 : 

Niveau 3 : 
Niveau 4 : 
Niveau 5 : 


Aucune connaissance requise 
Connaissance (formation + exercices) 

Savoir faire standard (nominal) (a mis en pratique a minima sur une etude de cas mais n’est pas 
autonome) 

Savoir faire autonome 

Savoir faire avance (est capable de transmettre I’outil, d’accompagner d’autres personnes) 
Expertise 


5.1 Piloter un projet simple ou complexe 

Pour le pilotage d’un projet simple ou complexe, le chef de projet doit maltriser la conduite de projet en integrant 
une demarche quantitative. Par quantitatif, on signifie que les decisions sont fondees sur des donnees factuelles, 
denombrables ou chiffrables. 

II doit egalement maitriser un ensemble d’outils lui permettant d’atteindre les livrables a chaque etape de 
son projet. 

Enfin, la fagon dont le chef de projet se comporte lors de I’execution du projet a une importance capitale sur son 
bon deroulement. 
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5.1.1 Savoirfaire 


Tableau 1 


Outils 

GB 

Industriel 

Niveau 

minimum 

requis 

GB 

Service 

Niveau 

minimum 

requis 

BB 

Industriel 

Niveau 

minimum 

requis 

BB 

Service 

Niveau 

minimum 

requis 

Identifier les clients, comprendre leurs attentes et les traduire en exigences mesurables 

voc 

2 

2 

2 

3 

Conception des enquetes 

2 

2 

2 

3 

Diagrammes d'affinite 

2 

2 

2 

2 

KANO 

2 

2 

2 

2 

CTS (CTQ, CTC, CTD) 

3 

2 

3 

2 






Benchmarking 

2 

2 

3 

3 






Definir et formuler I'engagement de I'equipe pour le projet 

Analyse des parties prenantes 

3 

3 

3 

3 

Analyse des risques projet 

2 

2 

3 

3 

RACI / RASCI 

3 

3 

3 

3 

Charte projet DMAIC 

3 

3 

3 

3 






Caracteriser I'activite ou le processus 

SIPOC 

3 

3 

3 

3 

Cartographie du processus 

3 

3 

3 

3 






Definir les donnees a collecter pour identifier les facteurs d'influence (X) 

Diagram me Causes & Effet 

3 

3 

3 

3 

Matrice C&E 

3 

3 

3 

3 

Brainstorming 

3 

3 

3 

3 

AMDEC 

2 

2 

3 

3 
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Tableau 1 (suite) 


Outils 

GB 

Industriel 

Niveau 

minimum 

requis 

GB 

Service 

Niveau 

minimum 

requis 

BB 

Industriel 

Niveau 

minimum 

requis 

BB 

Service 

Niveau 

minimum 

requis 

S'assurer de I'aptitude des moyens de mesure 

R&R — Donnees continues 

3 

2 

4 

3 

R&R — Attributs 

2 

2 

2 

2 






Elaborer un plan de collecte 

Plan de collecte et de traitement des donnees 

2 

2 

3 

3 

Echantillonnage 

2 

2 

3 

3 

Puissance & effectif de I'echantillon 

1 

1 

3 

3 






Comprendre et valider les donnees 

Diagramme de serie chronologique 

3 

3 

3 

3 

Boite a moustaches ou Boxplot 

3 

3 

3 

3 

Histogramme 

3 

3 

4 

4 






Test de Normality 

2 

2 

3 

3 

Transformation Box Cox 

1 

1 

3 

3 






Mesurer la performance, I'aptitude du processus 

Capability — donnees continues — loi normales 

2 

2 

3 

3 

Capability — Attributs 

2 

2 

3 

3 






Representer les liens eventuels entre X et Y 

Diagramme de dispersion (nuage de points) 

3 

3 

3 

3 

Diagramme a points 

3 

3 

3 

3 

Carte multivariee 

1 

1 

3 

2 

Pareto 

4 

4 

4 

4 
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Tableau 1 (suite) 


Outils 

GB 

Industriel 

Niveau 

minimum 

requis 

GB 

Service 

Niveau 

minimum 

requis 

BB 

Industriel 

Niveau 

minimum 

requis 

BB 

Service 

Niveau 

minimum 

requis 

Quantifier ('importance des facteurs influents X et leurs eventuelles interactions 

Intervalle de confiance 

2 

2 

3 

3 






Test-t a un echantillon 

0 

0 

3 

3 

Test-t a deux echantillons 

2 

2 

3 

3 

Test-t pour donnees appariees 

0 

0 

3 

3 

ANOVA a un facteur 

2 

2 

3 

3 

Tests non parametriques 

0 

0 

3 

3 

Test de F 

2 

2 

3 

3 






Test sur une proportion 

0 

0 

3 

3 

Test sur deux proportions et table de contingence 

2 

2 

3 

3 

Test du Khi-deux 

2 

2 

3 

3 











Preciser I'importance des facteurs influents en recherchant de nouvelles donnees avec une demarche 
experimentale 






Regression lineaire simple 

2 

2 

3 

3 

Regression lineaire multiple 

0 

0 

2 

2 

Regression non lineaire et modele lineaire generalise (GLM) 

0 

0 

2 

2 

Regression par Arbres de decision 

0 

0 

2 

2 
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Tableau 1 (suite) 


Outils 

GB 

Industriel 

Niveau 

minimum 

requis 

GB 

Service 

Niveau 

minimum 

requis 

BB 

Industriel 

Niveau 

minimum 

requis 

BB 

Service 

Niveau 

minimum 

requis 

Plan d'experience 

— Plans d'experiences de criblage (type Taguchi et Plackett Burman) 

1 

0 

3 

2 

— Plans d'experiences factoriels (effets principaux des facteurs 
et interactions) 

1 

0 

3 

2 

— Plans d'experiences de Surface de Reponse (Optimisation) 

1 

0 

2 

2 






Selectionner les solutions potentielles 

Matrice de Pugh 

2 

2 

3 

2 






Formaliser les bonnes pratiques 

SOP 

2 

1 

3 

2 






Mise en place de la surveillance 

Cartes de controle (SPC) 

2 

1 

3 

3 

Logiciels 

Systeme d'exploitation (droits partages de type intranet/ 

Espaces collaboratifs) 

1 

1 

1 

1 

Navigateur 

1 

1 

1 

1 

Gestion des pdf 

1 

1 

1 

1 

PreAO 

2 

2 

2 

2 

Traitement de texte 

2 

2 

2 

2 

Tableur 

2 

2 

2 

2 

Representation de processus 

2 

2 

2 

2 

Statistiques 

3 

3 

3 

3 

Outils de gestion de projet 

2 

2 

3 

3 
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5.1.2 Savoir etre 

La liste ci-dessous decrit les aptitudes comportementales demandees a un chef de projet simple et complexe afin 
d’assurer un deroulement optimal du projet. 

Le savoir etre du chef de projet complexe inclut le savoir etre du chef de projet simple. 

Tableau 2 


Aptitude 

Projet simple 

Projet complexe 

Conduite 

et accompagnement 
du changement 

— Faire partager le besoin de changement 
(donner du sens) 

— Elaborer une vision partagee 

— Mobiliser et developper I’adhesion 
dans son entourage 

— Communiquer et partager les progres du projet 

— Faire converger les managers vers 
des objectifs communs et partages 

Connaissance 

du contexte 

et de I’environnement 

— Avoir une bonne connaissance des enjeux, 
des parties prenantes et des orientations 
strategiques pouvant impacter le projet 

— Avoir une bonne connaissance 
de I’entreprise, de son 
organisation, des metiers 
et de son environnement 

Leadership 

— Savoir conduire le projet efficacement 

— Etre reconnu et respecte par les autres 
pour son energie, sa rigueur et ses resultats 

— Avoir demontre une faculte a influencer 
sans autorite directe 

— Savoir se motiver par soi-meme 

— Resister a la pression et faire preuve d’assertivite 

— Resister face a I’adversite 

— Gerer ses emotions 

— Penser a celebrer les succes de I’equipe 

— Savoir conduire un projet 
transverse ou de grande ampleur 
efficacement 

— Etre bon stratege 

Coordinateur 
et Communicant 

— Avoir I’esprit d’equipe 

— Savoir federer I’equipe 

— Savoir etre a I’ecoute 

— Etre un bon communicant envers son equipe 
et son responsable 

— Accompagner les sponsors dans la gestion 
des conflits 

— Etre un bon communicant envers 
tous les niveaux hierarchiques 

Culture et Etat d’esprit 

— Avoir une culture processus 

— Rechercher la satisfaction des clients internes 

et externes 

— Etre curieux 

— Etre factuel 

— Etre capable de remettre en cause les habitudes 

— Avoir une forte orientation client 

— Avoir une grande ouverture 
d’esprit et le sens 

du «benchmarking» 

— Etre capable de remettre en cause 
les paradigmes 
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5.2 Animer un atelier simple ou complexe 
5.2.1 Savoir faire 

La liste ci-dessous donne les outils avec le niveau minimum requis devant etre maitrise par une personne amenee 
a animer des ateliers simples et complexes fondees sur la demarche Lean dans le secteur industriel et service. 


Tableau 3 


Outils 

Atelier 

simple 

Industriel 

Atelier 

simple 

Service 

Atelier 

complexe 

Industriel 

Atelier 

complexe 

Service 

Outils de base 

Identification des causes 

3 

3 

4 

4 

Vert/Rouge ou VA/non VA 

3 

3 

4 

4 

Diagramme Spaghetti 

4 

4 

4 

4 

Calcul TRS (OEE) , TRG, etc. 

3 

1 

4 

2 

VSM/MIFA, VSM Produit/Process 

1 

1 

4 

3 

Calcul de I’efficience du cycle 

1 

1 

4 

3 






Travail Standardise 

Analyse de deroulement ou analyse de poste ou travail standard 

3 

3 

4 

4 

Fiche de capacite de poste ou capacite d’un poste de travail 

3 

1 

4 

2 

Kitting 

2 

1 

4 

1 

Analyse de simultaneite 

2 

1 

3 

1 






Jidoka (autonomation) 

Poka Yoke 

3 

3 

4 

4 

Andon 

3 

1 

4 

2 

AMDEC 

3 

3 

4 

4 

Maintenance autonome 

3 

1 

4 

2 






Management Visuel 

5S 

4 

4 

4 

4 

Rituels d’animation 

3 

3 


4 
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Tableau 3 (suite) 


Outils 

Atelier 

simple 

Industriel 

Atelier 

simple 

Service 

Atelier 

complexe 

Industriel 

Atelier 

complexe 

Service 

Flux pousse/tire 

Kanban 

2 

1 

4 

2 

Supermarche 

1 

1 

3 

1 

Analyse ABC (Activity Based Costing) 

1 

1 

2 

2 

Milkman system 

1 

1 

2 

1 

Cellule EAP, UAP 

1 

1 

3 

1 






Lissage 

Heijunka box — Pace Maker 

1 

1 

3 

1 

SMED (Single Minute Exchange of Die) 

2 

1 

4 

2 

Calcul de taille de lot 

1 

1 

3 

2 

Calcul de takt time 

1 

1 

4 

3 

FIFO (First In First Out) 

2 

2 

4 

3 
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5.2.2 Savoir etre 

Le savoir etre de I’animateur d’atelier complexe inclut le savoir etre de I’animateur de I’atelier simple. 


Tableau 4 


Aptitudes 

Animateur d’atelier simple 

Animateur d’atelier complexe 

Conduite et accompagnement 
du changement 

— Capacite a mettre en place les solutions 

— Assurer la mise en oeuvre dans les delais 
et la qualite requis 

— Favoriser I’appropriation 
(sensibiliser et transferer la connaissance 
et la competence) 

— Faire converger les managers 
vers des objectifs communs 
et partages 

— Sensibiliser les managers 

a la perennite du changement 
et la maTtrise de la performance 

Connaissance du contexte 

— Avoir une bonne connaissance des parties 
prenantes et des orientations strategiques 
pouvant impacter I’atelier 

— Avoir une bonne connaissance 
de I’entreprise, de son 
organisation, du metier 
et de son contexte 

Leadership 

— Mobiliser et entrainer les collaborateurs 
et ressources par rapport aux objectifs 
(pendant la duree de I’atelier) 

— Animer son equipe avec enthousiasme 
et dynamisme 

— Faciliter le travail d’equipe 

— Maintenir des relations favorables 

— Creer, favoriser et renforcer les relations 
dans I’atelier 

— Mobiliser et entrainer 
les managers et ressources 
par rapport aux objectifs 
(pendant la duree de I’atelier) 

Coordinateur 

— Savoir federer les collaborateurs 

— Etre un bon communicant envers son equipe 
et son responsable 

— Savoir federer les managers 

— Etre un bon communicant envers 
tous les niveaux hierarchiques 

Etat d’esprit 

— Avoir une culture Qualite (processus, 
satisfaction clients, etc.) 

— Etre curieux (benchmark interne) 

— Etre capable de remettre en cause 
les habitudes 

— Avoir une grande ouverture 
d’esprit (Benchmark externe) 

— Etre capable de remettre 
en cause les paradigmes 


5.3 Competences devant etre maitrises par le chef de projet et I’animateur 


Animateur d'atelier simple Lean 

Savoir animer un atelier simple — referentiel des competences decrit en 5.2. 

Green Belt Six Sigma 

Conduire un projet simple dans le respect de ses engagements (resultats et moyens employes) — referentiel 
des competences decrit en 5.1. 

Green Belt Lean Six Sigma 

Conduire un projet simple dans le respect de ses engagements (resultats et moyens employes) — referentiel 
des competences decrit en 5.1. 

Savoir animer un atelier simple — referentiel des competences decrit en 5.2. 
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Animateur d’atelier complexe Lean 

Savoir animer un atelier complexe — referentiel des competences decrit en 5.2. 

Black Belt Six Sigma 

Savoir conduire un projet complexe dans le respect de ses engagements (resultats et moyens employes) — 
referentiel des competences decrit en 5.1. 

Black Belt Lean Six Sigma 

Conduire un projet complexe dans le respect de ses engagements (resultats et moyens employes) — 
referentiel des competences decrit en 5.1. 

Savoir animer un atelier complexe — referentiel des competences decrit en 5.2. 
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Annexe A 

(informative) 

Glossaire des termes Lean et Six Sigma 
qui apparaissent dans le present document 


Tableau A.1 


Terme 

Definition 

5S 

5 S est I'abreviation de cinq termes japonais commengant par un S : «Seiri» signifie 
«debarrasser», «Seiton» veut dire ranger le poste de travail (un emplacement dedie pour 
chaque chose), «Seiso» traite du nettoyage quotidien qu'il taut faire pour maintenir le poste en 
bon etat avec une vision entretien et maintenance, «Seiketsu» rendre evident a travers la 
definition de standards applicables et reproductibles ou references et «Shitsuke» designe la 
rigueur necessaire pour maintenir les quatre S precedents jour apres jour 

A3 

Le «A3» a ete developpe par Toyota tant comme un outil de Resolution de Problemes que 
comme un moyen «d’aligner» toutes les forces vives d’une entreprise sur I’atteinte de ses 
objectifs strategiques. 

II tire son nom du format papier A3 et se lit du haut a gauche au has a droite. II raconte 
litteralement, et dans I’ordre : le contexte, le probleme, les objectifs a atteindre, les causes 
probables, puis les mesures possibles pour atteindre les objectifs, le plan d’actions mis en 
place et les moyens de mesure et de controle des resultats. Son format limite force les 
redacteurs a se limiter a des points prioritaires, evitant ainsi une dispersion des forces. 

II comporte la signature des personnes concernees, montrant ainsi leur engagement a mettre 
en place le Plan d’Actions defini en commun. 

Obligeant ainsi les participants a «se mettre d’accord», il est un puissant outil au service du 
Management pour eviter les ambiguites issues de visions differentes, et done pour accelerer 
I’execution de Plan d’actions efficaces car partages. 

Analyse ABC 

Segmentation des articles en groupes en fonction de la frequence de la demande. Les adeptes 
de la Pensee Lean utilisent cette methode afin de decider des articles et des quantites a garder 
en stock. Les articles A sont les plus frequents, les articles C les moins utilises et les articles B 
sont entre les deux. Les articles C sont ceux rencontres par exemple avec des couleurs rares, 
des combinaisons de fabrication peu frequentes, des editions speciales ou encore des pieces 
de rechange. 

Analyse de deroulement 
ou analyse de poste 
ou travail standard 

Methode d’analyse de detail d’un processus ou d’un mode operatoire a un poste, fonde sur le 
«mapping» des activites : Operation, Controle, Manutention, Stockage, Attente, Perturbations 
visant leur analyse critique en vue d’optimiser la sequence des operations a realiser au poste 
et le temps associe. 

Analyse de simultaneite 

Mesure, et visualise, par un simogramme, les activites d’un (ou plusieurs) operateur(s) par 
rapport a un groupe de machines dont il(s) a (ont) la charge. L’objectif est d’etablir le meilleur 
equilibre entre I’occupation Homme par rapport a la saturation de plusieurs equipements. 

Andon 

Outil visuel revelant d’un simple coup d’oeil le statut d’une operation dans un secteur et qui 
signale lorsqu’une anormalite se produit. 

Un Andon, terme japonais pour «lampe», peut indiquer un statut de production (par exemple, 
quelle machine est en operation), une anomalie (par exemple, une machine a I’arret, un 
probleme qualite, un outillage defaillant, un retard d’operateur, une rupture) et I’action requise, 
tel un changement d’outillage. Un Andon pourra aussi signaler un ecart de productivite, 
e’est-a-dire un ecart entre la quantite prevue et la quantite realisee. 

Un Andon typique est un tableau signaletique avec des rangees de chiffres correspondant aux 
postes de travail ou aux machines. Un chiffre s’allume quand un probleme est detecte par un 
capteur sur une machine ou encore lorsqu’un operateur actionne un bouton. Le chiffre allume 
requiert une prompte reponse de la part du chef d’equipe. Des lampes de couleur au sommet 
des machines, rouges pour signaler un probleme ou vertes lorsque tout est normal, sont un 
autre type d’Andon. 
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Tableau A.1 (suite) 


Terme 

Definition 

Cellule EAP, UAP = 
cellular manufacturing 

Cellule EAP, UAP (Cellular Manufacturing) est un modele pour la conception de lieux de travail, 
et est devenue une partie integrante des systemes de fabrication sans gaspillage. II s’agit de 
tirer pleinement parti de la similitude entre les pieces, par la normalisation et le traitement 
commun. Les machines requises pour etablir des pieces de famille proches sont regroupees. 
Les principaux avantages etant que les flux de matieres sont ameliores, ce qui reduit la 
distance parcourue par les materiaux, les stocks et les delais. Ce mode de fonctionnement 
est plus adapte a la production par lot. 

Diagramme spaghetti 

Representation graphique reproduisant les transports de materiels ou les deplacements 
repetitifs des acteurs sur un plan du site. Largement utilise pour mettre en evidence les pertes 
de temps dans les deplacements ou transports au sein de I’entreprise dus a une localisation 
des activites peu optimale. 

Efficience de cycle 

Indice comparant le temps de valeur ajoutee de realisation d’un produit au total du temps 
d’ecoulement pour le faire parvenir chez le client. Un objectif fondamental du Lean est 
d’ameliorer cet indice. 

Fiche de capacite 
de poste ou capacite 
d’un poste de travail 

Definition du ou des roles de la personne associee au poste afin de s’assurer une bonne 
delimitation des actions de chacun. Specifie les competences requises pour pretendre au 
poste ainsi que les interactions avec le reste du personnel. 

FIFO 

Le FIFO (Premier entre, premier sorti) est un principe qui permet de maintenir une production 
en assurant que la premiere piece qui entre dans un procede ou un endroit d’entreposage sera 
egalement la premiere piece a en sortir. Ceci assure que les pieces stockees ne deviendront 
pas obsoletes et que les problemes qualite ne seront pas enterres dans des stocks. FIFO est 
une condition necessaire pour fonctionner en flux tires. 

Gaspillages (MUDA) 

Ou les 7 «Mudas» ou les 7 gaspillages auxquels s’attaque le Lean. 

Pour memoire : 

Gaspillage en transport ou manutention inutile 

Gaspillage en stocks excedentaires 

Gaspillage en mouvements excessifs ou gestes inutiles des travailleurs 

Gaspillage en temps d’attente 

Gaspillage en surproduction 

Gaspillage en procede de production mal adapte 

Gaspillage en produits defectueux 

Plus generalement, le modele TPS (Toyota Production System) parle d’eliminer les 3 M : 

Muda (les gaspillages) 

Muri (les exces) 

Mura (la variabilite). 

Gemba 

«Gemba» est un motjaponais qui signifie «la ou se trouve la realite». C'est I'endroit ou la valeur 
ajoutee est creee, I'endroit ou apparaissent les problemes, la ou le client obtient sa satisfaction. 

Genchi Genbutsu 

Rituel sur le terrain. Le «Genchi Genbutsu» est un des premiers principes du systeme de 
production de Toyota. Avec ce rituel on ne fait plus de longues discussions dans les salles de 
reunion. En effet, les managers, ingenieurs quittent leurs bureaux, et au lieu de debattre assis 
dans une salle, on debat directement dans I'atelier, devant les machines et les outils avec les 
principaux acteurs : les operateurs. Ainsi on se doit d'ecouter tres attentivement, puisqu'ils sont 
les plus renseignes sur les defauts des differents postes. 
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Tableau A.1 (suite) 


Terme 

Definition 

Heijunka 

La traduction Lean de «Heijunka» est «Nivellement». 

Niveler le type et la quantite de pieces produites sur une periode fixe. Ceci permet a la 
production de rencontrer efficacement la demande client tout en evitant le travail en lots 
importants, reduisant de ce fait le poids des stocks, les couts d’immobilisation, les ressources 
humaines et le delai de fabrication de I’ensemble de la chaTne de valeur. 

Heijunka Box 

Heijunka Box = Outil permettant le nivellement des volumes et des mix de production par la 
distribution des kanban a intervalles de temps fixes dans une usine. Encore appelee «boTte 
de nivellement». 

Industrie (Manufacturing) 

Ensemble des processus portant sur la creation de biens materiels. 

Jidoka 

Jidoka est un des deux piliers, avec Juste a Temps (JAT), du Systeme de Production de Toyota 
(TPS). «Jidoka» revele les causes des problemes parce que le travail est immediatement 
arrete des qu’un probleme se manifeste. Ceci implique d’apporter des ameliorations au 
procede en cause et d’ameliorer la qualite par I’elimination des causes reelles des defauts. 

«Jidoka» est aussi traduit par «autonomation», ce qui veut dire automatisation avec une touche 
d’intelligence humaine. Cela est obtenu en donnant aux equipements la capacite de 
differencier une piece conforme d’une piece non-conforme, sans que I’operateur ait a 
intervenir, le liberant ainsi de cette tache de surveillance. 

Le concept «Jidoka» date du debut des annees 1900 quand M. Sakichi Toyoda, le fondateur 
du groupe Toyota, I’appliqua pour la premiere fois sur un metier a tisser qui s’arretait lorsqu’un 
fil venait a rompre. Avant cette invention, lorsqu’un fil cassait, le metier a tisser continuait 
a produire et generait un amas de tissus defectueux ce qui ne pouvait etre evite que par la 
presence d’un operateur le surveillant. 

En japonais, «Jidoka» est un mot cree par Toyota qui se prononce exactement de la meme 
fagon que «automatisation>>, (et qui s’ecrit en kanji a peu pres pareil) mais avec les 
connotations de «valeur ajoutee» et d’«humanisme>>. 

Le «Jidoka» permet de concentrer immediatement les efforts sur les points a problemes et de 
les regler au fil de I'eau, tout en responsabilisant les operateurs et leur encadrement. 

Kaizen 

Ou amelioration continue en japonais Kai = changement — Zen = bon, mieux. 

Terme Japonais et theorisation de la technique fondee en 1986. 

Le «Kaizen>> reunit un processus d’amelioration continue et plus generalement un etat d’esprit. 

Sa mise en oeuvre se realise le plus souvent sous la forme d’ateliers cibles dans leur mission 
comme dans leur realisation. 

Kanban 

Un «kanban>> est un dispositif de signalement qui donne I’autorisation et les instructions de 
proceder a la fabrication ou au prelevement (ou transport) d’un article dans un systeme a flux 
tire. Ce terme signifie en japonais «signe» ou «affiche». 

La carte «kanban» est I’illustration la plus commune de cette definition. Elle est faite de papier 
ou de carton, souvent recouverte d’une feuille de plastique transparente, et transmet les 
informations telles que : nom de piece, numero de piece, procede fournisseur externe ou 
interne, taille du conteneur, adresse de stockage ou adresse du procede requerant. Un code 
barre peut figurer en plus sur la carte a des fins de tragabilite ou afin de proceder a une 
expedition automatique. 

Un «kanban>> peut encore etre materialise sous la forme de plaquettes metalliques 
triangulaires, de balles de couleurs, de signaux electroniques ou de n’importe quel dispositif 
capable de communiquer les informations requises, tout en bloquant I’introduction de toute 
instruction erronee. 

Quelle qu’en soit la forme, un «kanban» assure deux fonctions dans un systeme de 
production: il informe les precedes de fabriquer des produits, et il informe les 
manutentionnaires de deplacer les produits. La premiere fonction est realisee par un 
««kanban>> de production” et la deuxieme par un «kanban» de prelevement”. 
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Tableau A.1 (suite) 


Terme 

Definition 

Kitting 

Methode de livraison des composants matiere a un poste de travail : un kit est compose d’un 
ensemble de composants qui seront consommes au poste ou sur une ligne dediee ou pas. 

Maintenance Autonome 

La Maintenance Autonome (Autonomous Maintenance ou AM) est I'un des piliers de la TPM. 
Base sur le developpement des competences des operateurs, il vise a leur donner de 
I'autonomie pour prendre en charge I'entretien courant et les petites interventions 
de maintenance. 

Plus globalement, il s'agit de donner aux equipes autonomes les moyens de gerer leur entite. 
Differents niveaux peuvent etre etablis en fonction de la complexite et de la frequence des 
operations a effectuer pour depanner un equipement. 

Milkman system 

Principe de fonctionnement ou les pieces en ruptures sont mises en evidences et le «milkman» 
(pouvant etre associe a un livreur) est charge de reapprovisionner les pieces en question. 
Proche du systeme «kanban» mais moins elabore, il permet de mettre en evidence les 
manquants des que la derniere piece est prise. II ne necessite done pas de calcul de stock de 
securite, de quantite de reapprovisionnement mais permet de reduire le temps de rupture. 

Pace Maker 
(Precede cadenceur) 

Tout precede dans la chaine de valeur qui donne le rythme de I’ensemble de la chaTne. 
(Attention a ne pas confondre le precede «cadenceur» avec le precede «goulet», lequel 
contraint I’ecoulement aval par son manque de capacite) 

PDCA 

Ou Plan Do Check Act avec parfois une version plus complete qui isole le S pour «Study». 

Cycle de projet du a E Deming d’ou son nom de roue de Deming. 

Chaque lettre designe une etape dans ce processus repetitif et maitrise d’amelioration 
continue : 

Plan = Preparer, planifier (ce que Ton va realiser). 

Do = Realiser, mettre en oeuvre. 

Check = Suivre et tester les resultats entre la situation initiale et les resultats obtenus. 

Act (Adjust) = Agir pour modifier les anciennes regies du jeu si le plan d’actions a conduit a une 
amelioration afin de ne pas revenir a la situation de depart ou ajuster le plan d’actions s’il 
s’avere qu’on n’a pas resolu le probleme. 

Poka Yoke 

Ou «detrompeurs» = des petits systemes pratiques qui permettent d’identifier immediatement 
que Ton fait de la non-qualite ou que Ton ne suit pas le standard de travail soit en bloquant les 
operations suivantes, soit en allumant un voyant qui indique un probleme ou de guider 
efficacement I’intervenant vers le bon du premier coup. De preference, les «poka-yoke» sont 
congus et realises par les operateurs eux-memes. 

Services (processus 
transactionnel) 

Processus produisant des resultats immateriels. 

SMED 

Single Minute Exchange of Die, la methode mise au point par Shigeo Shingo avec Toyota pour 
reduire les temps de changements d'outil. Le temps de changement se mesure de derniere 
piece bonne a premiere piece bonne. Les trois etapes essentielles de la methode sont : 
(1) distinguer les operations internes (la machine a I'arret) des operations externes (la machine 
en fonctionnement; (2) transformer le maximum d'operations internes en operations externes 
par de la preparation. Par exemple, on peut amener le nouvel outil a proximite de la machine 
en preparation pendant que celle-ci opere encore, plutot que d'aller le chercher une fois la 
machine arretee ; (3) rationaliser toutes les operations (en particulier les operations de reglage 
une fois le nouvel outil monte). La methode SMED est redoutablement efficace pour reduire les 
temps de changements, sans investissement au debut (par de I'organisation), puis en modifiant 
progressivement les installations. II est d'usage de se donner des objectifs de reduction par 
paliers de 50 %. Le but est de descendre en dessous de 10 min, puis dans un deuxieme temps 
de pouvoir faire le changement dans le temps d'un cycle de travail. 
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Tableau A.1 (suite) 


Terme 

Definition 

Supermarche 

Endroit ou un stock standard predetermine est dispose de maniere a servir le precede aval. 
Les supermarches sont habituellement disposes a proximite du procede fournisseur afin de 
permettre la meilleure visibility de I’usage et des besoins. Chaque article dans un supermarche 
possede un endroit specifique a partir duquel un manutentionnaire prelevera les quantites 
exactes requises par le procede aval. A mesure qu’un lot de produit est preleve, un signal (une 
carte «kanban» ou un conteneur vide ou une signalisation physique d’un espace par code 
couleur) est envoye au procede fournisseur afin de le remplacer. 

Taille de lot 

La taille de lot est un parametre de gestion des lancements en production. L’objectif est 
d’obtenir par une amelioration de la fiabilite des processus et une reduction maximale des 
temps de changement de produits, des lots de fabrication de taille de plus en plus petite au 
service d’une production sans stock et d’un service client maximum. 

Takt Time 

La definition du Temps Takt (pouvant etre associe au sens musical du terme au baton d’un 
conducteur d’orchestre) est egale a la duree de production disponible divisee par la 
demande client. 

II permet de definir la cadence de production pour repondre a la demande client. 

TRS (OEE), TRG 

Le taux de rendement synthetique (ou TRS, en anglais OEE : Overall Equipment 
Effectiveness,) est un indicateur de productivity sur I’utilisation effective d’un moyen de 
production. II existe d'autres indicateurs comme le TRG : Taux de rendement Global. 

VA /Non VA 

VA = Valeur Ajoutee ; ce que le client accepte de payer pour le produit ou le service propose ; 
la valeur des activites humaines et technologiques qui contribuent directement a la realisation 
du produit ou du service. Le cout necessaire a la transformation d’un produit pour respecter le 
cahier des charges du client. 

Non VA = Non Valeur Ajoutee : le complement au precedent pour former la totality des couts 
de production et de gestion du produit ou du service ; generalement assimilee aux gaspillages, 
mudas, pertes. 

VSM 

(Value Stream mapping) 

ou MIFA 

(Material and Information 
Flow Analysis) 

VSM : «Value Stream Mapping» ou «cartographie du Flux de Valeur» ; Representation 
graphique de toutes les etapes impliquees dans les flux d’informations et de matieres 
necessaires pour fournir un produit, a partir de sa commande jusqu’a sa livraison. 
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